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В ходе обследования производственных подразделений 
зарубежных корпораций, функционирующих в России, 
мы пытались понять общие задачи и особенности ор-
ганизации инновационной деятельности данных пред-
приятий. Решая задачи достижения качества на уровне 
мировых стандартов при приемлемом уровне издержек, 
данные фирмы вели активную инновационную деятель-
ность, значительная часть которой представляла рути-
ны, органично встроенные в процесс регулярного ме-
неджмента.
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екта «Управленческие практики российских под-
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ВВЕДЕНИЕ

Цель работы. Предприятия иностранных кор-
пораций существуют во многих отраслях рос-
сийскоцй промышленности. Тем не менее, 
систематических исследований особенностей 
организации данных предприятий очень не-
много. Нашей задачей было определить об-
щую конфигурацию деятельности российских 
производств в составе западных корпораций, 
выявить наиболее важные инновационные 
практики и постараться найти возможные 
взаимосвязи между изменениями в отдельных 
функциональных областях.

Базовые определения. Инновационные практики 
промышленных (производственных) фирм – 
попытки реализации новых для фирмы спосо-
бов решения управленческих задач. При этом 
сами задачи могут быть как новыми для фир-
мы (например, выход за пределы однозавод-
ского варианта производства или начало пря-
мого экспорта продукции на внешние рынки), 
так и вполне традиционными. Согласно клас-
сическим работам Й. Шумпетера, не потеряв-
ших актуальность и активно цитирующихся 
и по сей день (Fagerberg, 2003, p. 18), можно 
различать пять видов инновационных прак-
тик освоения новых:

• продуктов;
• методов производства;
• источников сырья (новых поставщи-

ков);
• рынков;
• способов организации бизнеса.
Инновационные практики являют-

ся частью более широкого класса социаль-
ных феноменов – управленческих практик. 
Управленческие практики могут быть (и в 
действительности в большинстве случаев) 
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ет лишь малую часть всего корпуса действи-
тельно либо потенциально доступных управ-
ленческих технологий. Еще важнее, однако, 
принципиальное отличие управленческих 
технологий от управленческих практик по па-
раметру воспроизводимости. Управленческие 
технологии, в том числе и в форме «молча-
ливого знания», в идеале, всегда воспроизво-
димы – ценность патента как раз и состоит в 
его потенциальной применимости на разных 
производственных объектах. Управленческая 
практика же всегда привязана к уникальным 
условиям отдельной фирмы – уникальному 
сочетанию доступных ресурсов, специфике 
постановки управленческой задачи, к харак-
терам и способностям людей, затрагивае-
мых данной практикой. Данное различение 
хорошо видно и по важной особенности эм-
пирических исследований – управленческие 
технологии (создание, диффузия и т.д.) изуча-
ются в основном в рамках количественных 
исследований. Что касается управленческих 
практик, то здесь преобладают качественные 
исследования («кейсы» по отдельным практи-
кам, компаниям или сравнительные исследо-
вания, опирающиеся на детальное описание 
как самой практики, так и контекста ее осу-
ществления). 

Обоснование выбора объекта исследования. 
В данной статье объектом исследований будут 
выступать российские производственные под-
разделения зарубежных международных кор-
пораций. Под зарубежными международными 
корпорациями мы будем понимать фирмы: 

• имеющие производственные активы 
более чем в одной стране;

• материнская компания которых заре-
гистрирована вне Российской Федерации;

• объем производства российских под-
разделений у которых составляет не более 
50% общего объема производства корпора-
ции.

Последний пункт необходим для того, 
чтобы отделить действительно зарубежные 
корпорации от многочисленных российских 
фирм, чьи владельческие структуры были вы-

направлены в основном на реализацию реше-
ния управленческих задач стандартными (для 
фирмы) способами. Кроме того, управленче-
ские практики могут быть направлены и на 
элиминирование (прекращение использова-
ния) способов решения задач, которые при-
знаны неприемлемыми (неэффективными, 
неэтичными и т.п.)

Важнейшими характеристиками как 
стандартных, так и инновационных управ-
ленческих практик являются «принятие дей-
ствий» (acceptance) и сам факт действитель-
ного выполнения действий (implementati�n) 
(G�nd�, 2013; Amis, 2013). «Принятие дей-
ствий» означает, что факты совершения дан-
ных и подобных действий должны быть из-
вестны менеджменту (хотя бы на каком-то из 
уровней управленческой иерархии) и «при-
няты» менеджментом (хотя бы в качестве 
временной меры или в форме «попуститель-
ства»). Эта характеристика отделяет управ-
ленческие практики от более общего класса 
действий фирмы – «практик бизнеса», куда 
могут входить и действия, которые бывают 
регулярными, но оказываются неизвестными 
менеджменту (например, воровство на рабо-
чем месте, несанкционированные откаты при 
продажах и т.п.). 

Наличие характеристики «действи-
тельного выполнения действий» отделяет 
управленческие практики от иного клас-
са социальных феноменов – управленче-
ских технологий. Управленческие техноло-
гии – знание способов выполнения действий 
(�n�w-h�w) и понимание ситуаций, в которых 
уместно применение тех или иных действий 
(�n�w-why), – могут существовать как в ко-
дированной форме (в виде книг, стандартов 
и патентов, технологических карт, служеб-
ных инструкций и т.п.), так и в форме «мол-
чаливого знания» (скрытых от посторонних 
знаний отдельных людей), и находиться как в 
распоряжении отдельной фирмы, так и в виде 
знаний, существующих в отрасли в целом 
(у конкурентов, консультантов, поставщиков 
оборудования и т.д.). В каждый момент или 
отрезок времени отдельная фирма использу-
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ния персоналом в российских подразделениях 
зарубежных корпораций (Fey, Bj�r�man, 2001; 
Zavyal�va at al., 2011; K�lesni��v et al., 2011). 
Таким образом, начав наше исследование, мы 
обнаружили здесь значительные пробелы как 
в теоретическом плане, так и в плане анализа 
эмпирических данных. 

Между тем, инновационность росси-
ских подразделений междунароных компа-
ний была совершенно ясна с точки зрения 
простого обывателя – достаточно в любом 
российском супермаркете снять с полки то-
вары под известными мировыми брендами и 
посмотреть на адрес производства – ул. Ком-
бинатская или ул. Гибридная – такой адрес 
ясно свидетельствуют о том, в этих местах 
было осуществлено освоение новых для Рос-
сии продукты и методы производства. Что не 
менее важно, инновационность данных про-
изводств имеет прочную теоретическую базу. 
Действительно:

• инновационные практики, понимае-
мые как развитие и перенос инновационных 
решений в организации, признаются осно-
вой деятельности современных международ-
ных корпораций (Ciabuschi, F�rsgren, Martin 
Martin, 2012); 

• также отмечается, что даже в интегри-
рованных международных корпорациях ин-
новационные процессы в основном реализу-
ются на уровне региональных подразделений 
(Anderss�n, F�rsgren, ��lm, 2002; Bir�inshaw, 
���d, 2001; Cantwell, 1989; Mudambi, Navarra, 
2004; �ugman, Verbe�e, 2001).

Это вызвано: 
• уникальностью конкурентной пози-

ции каждого национального подразделения 
на местном рынке (��lm, ��lmström, Sharma, 
2005), что формирует уникальную структу-
ру управленческих задач, выступающих в 
качестве драйверов инноваций (Mudambi, 
Mudambi, Navarra, 2007);

• неизбежными различиями в предпо-
чтениях потребителей, уровне и параметрах 
распределения доходов и покупательских 
установок в разных странах, что приводит 
к специфическим методам сегментации на 

ведены в «удобные» (как это казалось до не-
давней кипрской финансовой катастрофы) 
юрисдикции2.

Выбор производственных подразде-
лений зарубежных корпораций в качестве 
объекта исследования объясняется тем, что 
систематические описания инновационных 
практик в данных компаниях крайне малочис-
ленны. Из-за ограниченной доли подразделе-
ний зарубежных компаний среди всех россий-
ских компаний (менее 0,5%), такие компании 
оказались слабо представлены в публикаци-
ях по вопросам инноваций, опирающихся на 
данные, полученные путем опросов руково-
дителей предприятий (см. например, Гурков, 
Тубалов, 2004; Prazdnichny�h, Liuht�, 2010; 
New Ec�n�mic Sch��l, 2010; Kuznets�v at al., 
2011; Gur��v, 2013). Из-за особенностей рос-
сийской статистики в статистических обзорах 
инноваций (Городникова и др., 2013) приво-
дятся данные по «компаниям в полной либо 
частичной иностранной собственности», то 
есть смешиваются российские компании, чьи 
владельческие структуры выведены в зару-
бежные юрисдикции, и российские подраз-
деления международных корпораций3. При 
детальном анализе литературы мы смогли 
обнаружить две книги, не получившие широ-
кой известности (Pepper, 2012; Anghel, 2012) 
и несколько академических статей (J�hans�n, 
J�hans�n, 2006; ��tbrugge, Puc�, 2009; 
G�li��va et al., 2011). Сравнительно подробно 
оказались описаны лишь практики управле-

2 По нашим расчетам, на компании, имеющие 
в уставном капитале долю иностранной собственно-
сти более 10%, приходилось в 2012 г. около 32% всего 
объема российского промышленного производства. 
При этом в том же 2012 г. более 60% инвестиций в 
росийскую промышленность пришли из четырех 
стран (Кипр, Люксембург, Нидерланды и Британские 
Виргинские острова).

3 В результате, в тех отраслях, где росийские 
подразделения зарубежных корпораций составляют 
большинство фирм (например, в табачной промыш-
ленности), наблюдалась самая высокая инновацион-
ность.
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французской компанией «Lactalis», финской 
компанией «Vali�» и германской фирмой 
«��chland». Германская компания «KNAUF» 
контролирует более 50% рынка производства 
гипсокарона в России. Британская компания 
«�exam» доминирует в производстве алюми-
ниевых банок и является единственной в Рос-
сии компанией, одновременно производящей 
и банки, и крышки к ним. Российское подраз-
деление «S�lvay Gr�up» (до января 2013 г. – 
�h�dia Acet�w) – единственный в России про-
изводитель ацетатного волокна – материала 
для производства фильтров для сигарет. Если 
объединить объемы производства ацетатного 
волокна в России и импорт из-за рубежа, ком-
пании «S�lway» будет принадлежать не менее 
половины объемов потребляемой в стране 
продукции. Датская компания «�OCKWOOL» 
контролировала в 2012 г. около 20% россий-
ского рынка теплоизоляционных материалов. 
Наконец, в тех случаях, когда рынок трудно 
контролировать, российское подразделение 
может доминировать в премиальном сегменте 
рынка. Например, российское подразделение 
итальянской компании «Mapei» имеет силь-
ные позиции в премиальном сегменте специ-
альных строительных материалов. 

По нашим самым консервативным оцен-
кам, в 2012 г. российские подразделения «насто-
ящих» международных корпораций обеспечи-
ли суммарный объем выпуска промышленной 
продукции не менее 100 млрд долл.4. С учетом 
общего размера российского рынка потреби-
тельских товаров в 2012 г. в 600 млрд долл. и 
доли импорта на этом рынке в 50% мы снова 
получаем цифру в 30%, примерно отражаю-
щую долю российских производств междуна-

4 Расчет был сделан на основе отраслевых 
обзоров и определения долей зарубежных корпора-
ций на основных рынках. Официальная статисти-
ка рисует совсем уж несуразные цифры. Согласно 
Российскому статистическому ежегоднику 2012 г. 
оборот «организаций с участием иностранного капи-
тала» составил в 2011 г. почти 33,8 трлн руб. (62% 
ВНП России за 2011 г.), увеличившись по сравнению 
с 2009 г. на 14 трлн руб. 

отдельных национальных ранках (Wils�n, 
Mu�hina, 2012), а также к уникальным прак-
тикам ценообразования и продвижения (Wale 
at al., 2012);

• необходимой вовлеченностью каждо-
го локального подразделения в уникальные 
местные бизнес-сети (Gh�shal, Barlett, 1990; 
F�rsgren et al., 2005).

Итак, теоретические доводы свидетель-
ствовали о том, что в росийских производ-
ственных подразделениях международных 
корпораций мы должны столкнуться с разноо-
бразными и, самое главное, многочисленны-
ми инновационными практиками. Возможное 
поле исследования также оказалось весьма 
обширным. Не слишком афишируя свои до-
стижения, но и не особо скрываясь, западные 
корпорации добились устойчивого домини-
рования на значительном числе российских 
рынков. Прежде всего, речь идет о крупней-
ших международных корпорациях. В целом, 
по данным за 2011 г., не менее 40 западных 
корпораций имели в России объемы произ-
водства, превышавшие 500 млн долл. В их 
число входят все ведущие мировые корпора-
ции пищевых товаров (Nestle, Unilever, P&G, 
C�ca-C�la, PepsiC�, Kraft F��ds, Mars, круп-
нейшие мировые пивные и табачные ком-
пании), ряд компаний в области строитель-
ных материалов, а также автопроизводители 
(�enault-Nissan, V�l�wagen Gr�up, F�rd M�t�rs 
C�rp., General M�t�rs, PSA-Citr�en-Mitsubishi, 
�yunday), наладившие сборку автомобилей на 
собственных производственных мощностях. 
К этому следует добавить выпуск продукции 
под брендами ведущих мировых корпораций 
на независимых росссийских фирмах (напри-
мер, контрактное производство калининград-
ского «Автотора» для BMW и Kia, московской 
«Свободы» для P&G). Следом выступают 
российские производства фирм «второго эше-
лона» (с глобальными продажами от 1 до 
15 млрд евро). Имея объемы российского про-
изводства в диапазоне от 50 до 500 млн евро, 
они уверенно занимают доминирующие по-
зиции на отдельных товарных рынках. Напри-
мер, рынок плавленых сыров поделен между 
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или даже консервировать мощности, оказыва-
ющиеся временно избыточными. 

При этом лишь в исключительных слу-
чаях (строительные материалы) весь объем 
российских продаж имеет местное проис-
хождение. Большинство западных корпора-
ций достраивают линейку российских продаж 
большими либо меньшими объемами импор-
та продукции, произведенной на зарубежных 
производственных площадках. В результате 
типичное российское подразделение крупной 
международной корпорации представляет со-
бой комплексную организацию, управляю-
щую как местным производством, так и им-
портом, и обычно включает:

• новосозданные производственные 
мощности, возведенные путем инвестиций «в 
чистом поле» (greenfield);

• мощности, полученные в результате 
поглощения российских компаний, которые 
обычно прошли комплексную реконструкцию 
после поглощения и продолжают регулярно 
модернизироваться;

• центры дистрибьюции продукции 
корпорации, имеющей как российское, так и 
зарубежное происхождение;

• крупные региональные штаб-кварти-
ры, исполняющие функции стратегического 
планирования (включая поиск и подготовку к 
поглощению местных производств), развития 
производства, планирования и контроля каче-
ства работы российских субконтракторов, ор-
ганизации импортных поставок, маркетинга и 
продаж, финансового контроля и внутреннего 
аудита, тренинга управленческого персонала, 
технических специалистов, рабочих. 

Во многих случаях в российских под-
разделениях созданы региональные инжини-
ринговые центры (иногда называемые «малые 
� и большие D центры», это означает, что 
больше внимания уделяется проблемам вне-
дрения разработок). Все это свидетельствует 
о потенциальном разнообразии инновацио-
ных практик, которые могут относиться к 
разным функциональным сферам деятельно-
сти фирмы, разным уровням управленческой 
иерархии и различным объектам управления. 

родных корпораций в общем объеме россий-
ского производства потребительских товаров. 
Следует указать, что эта доля стремительно 
растет, причем в основном не за счет «орга-
нического» роста (строительства новых мощ-
ностей и реконструкции существующих мощ-
ностей), а за счет слияний и поглощений, при 
этом целями становятся успешные российские 
компании, а цена покупки может включать со-
лидную «премию». Среди заметных сделок 
можно указать поупку корпорацией «Unilever» 
ведущего производителя мороженого «Ин-
марко» в 2008 г. и крупнейшего производите-
ля кетчупа «Балтимор» в 2009 г. «C�ca-C�la» 
заплатила за производителя соков «Нидан» 
в 2010 г. 400 млн долл. Компания «PepsiC�» 
в 2008 г. заплатила за лидера отечественного 
производства соков компанию «Лебедянский» 
1,4 млрд долл. В 2012 г. российское подразде-
ление компании «Dan�ne» произвело слияние 
с крупным отечественным производителем 
молочной продукции «Unimil�». Однако, круп-
нейшее поглощение на российском рынке по-
требительских продуктов произошло в 2010–
2011 гг., когда компания «PepsiC�» приобрела 
компанию «Вимм-Биль-Дан» за 5,4 млрд долл. 
Эта сделка прибавила 7% объему продаж всей 
компании «PepsiC�» и дополнило корпоратив-
ный портфель пятью российскими брендами 
стоимостью 1,5 млрд долл. 

Масштабные поглощения отечествен-
ных производителей приводят к пересечению 
глобальных и локальных (российских) брен-
дов в корпоративных портфелях и, зачастую, 
к выходу корпораций в совершенно новые 
для них сферы деятельности. Так, после по-
купки «Вимм-Биль-Дан» «PepsiC�» пришлось 
впрямую заняться проблемами молочной про-
мышленности. С другой стороны, после при-
обретения французской молочной корпораци-
ей «Lactalis» контрольного пакета компании 
«Parmalat» у нее появились в России собствен-
ные и контрактные мощности по розливу соков. 
Все это заставляет международные корпора-
ции быстро трансформировать корпоративные 
портфели брендов и производственных площа-
док, учиться оперативно перепрофилировать 
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зарубежных международных корпораций 
представляют собой хорошее поле для по-
тенциальных исследований инновационных 
практик. Однако, прежде чем создавать ин-
струментарий исследования – способы по-
лучения и особенно способы интерпретации 
данных (метрики наблюдения и фиксации 
инновационных практик), – мы должны были 
ознакомиться с особенностями предполагае-
мого объекта наблюдений. 

СМЫСЛ ИННОВАЦИОННЫХ ПРАКТИК 
В КОНТЕКСТЕ ОСНОВНЫХ ЗАДАЧ, 
РЕШАЕМЫХ МЕЖДУНАРОДНЫМИ 
КОРПОРАЦИИ

Мы определили инновационные практи-
ки промышленных (производственных) фирм 
– попытки реализации новых для фирмы спо-
собов решения управленческих задач. Соот-
ветственно, нам необходимо было получить са-
мое общее представление о задачах, решаемых 
международными корпорациями. За последние 
50 лет, начиная с работ Дж. Данинга (Dunning, 
1958), Е. Пенроуз (Penr�se, 1959), С. Химера 
(�ymer, 1960/1976), Р. Вернона (Vern�n, 1966) 
и Я. Аарони (Ahar�ni, 1966), теория, объясняю-
щая поведение международных корпораций, 
получила самое широкое развитие. Как это ча-
сто происходит с исследованием комплексных 
феноменов, теоретики быстро разделились на 
отдельные школы, объясняющие отдельные 
проявления данного феномена. В 2008 г. М. 
Форсгрен (F�rsgren, 2008) предпринял для тео-
рии международных корпораций то, что деся-
тилетием раньше сделал для стратегической 
теории Г. Минцберг с соавторами (Mintzberg et 
al., 1998), – представил «зверя» с разных сто-
рон, то есть свел воедино различные школы и 
теоретические подходы к объяснению феноме-
на. Основными задачами любой международ-
ной корпорации выступают:

• определение перспективных рынков и 
направлений деятельности;

Следует отметить еще две характер-
ные черты российских производств между-
народных корпораций. Прежде всего, в от-
личие от Китая и стран Восточной Европы 
(Словакия, Венгрия), западные корпорации 
не рассматривают российские производствен-
ные площадки как основу для экспорта на 
рынки развитых стран. Отдельные исключе-
ния (экспорт теплоизоляционной продукции 
«�OCKWOOL» в Финляндию, попытки «Бал-
тики» экспортировать пиво, отгрузки «Вимм-
Биль-Дан» морсa в страны Западной Европы) 
лишь подтверждают общее правило – россий-
ские производственные площадки ориентиру-
ются на освоение российского рынка и рынка 
стран СНГ5. Это не мешает международным 
корпорациям вести в России значительные 
инвестиционные проекты и совершать круп-
нейшие сделки (доходящие по стоимости 
до 8–10% глобальных годовых продаж всей 
корпорации), при том, что объем российско-
го производства не превышает 20% общего 
объема глобальных продаж корпорации, а на 
практике он оказывается еще меньше (по кру-
гу обследованных нами компаний – от 1 до 
11–12% общекорпоративных продаж). Это ка-
жущееся противоречие объясняется тем, что 
во многих случаях российские подразделения 
приобретают в портфелях бизнесов междуна-
родных корпораций статус «звезд» (в терми-
нологии портфельной модели «МакКинзи» – 
«Дженерал Электрик») – они функционируют 
на рынках, имеющих высокие действитель-
ные и особенно потенциальные темпы роста, 
в большинстве случаев значительно провос-
ходят по объему продаж местных конкурентов 
и в результате «оттягивают» на себя львиную 
долю общекорпоративных бюжетов развития. 

Итак, мы убедились в том, что рос-
сийские производственные подразделения 

5 Так, подразделение СНГ фирмы «КНАУФ» 
включает Россию, Украину, Казахстан, Узбекистан, 
Беларусь, Азербайджан, Армению, Таджикистан, 
Киргизию, Туркмению, Грузию и Монголию (после-
довательность перечисления стран взята из корпора-
тивных документов).
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5) при благоприятном развитии событий 
корпорация добивается значительной доли 
на локальном рынке и стремится увеличить 
подобную долю всеми допустимыми спосо-
бами, в том числе путем покупки локальных 
конкурентов;

6) обретение корпорацией значительной 
доли рынка позволяет ей все более заметно 
воздействовать на институциональное окру-
жение в принимающей стране, зачастую дик-
туя местным (и федеральным) властям удоб-
ные для корпорации условия ведения бизнеса. 

Забегая вперед, мы можем подтвердить, 
что примерно подобную последовательность 
ведущих задач корпораций по мере развития 
российского производства мы и слышали в 
большинстве проведенных нами интервью. 
Такая же последовательность действий и пред-
ставлена в единственной книге (Pepper 2012), 
посвященной историческому опыту крупной 
корпорации в России и написанной от перво-
го лица (Председателем Совета директоров и 
Генеральным директором корпорации P&G 
в 1995–2002 гг.). Важно подчеркнуть, что по 
мере накопления опыта локального производ-
ства ни одна из вышеперечисленных задач не 
теряет своей значимости. Ключевое различие 
между корпорациями состоит в том, что на од-
них корпорациях при решении данных задач 
менеджмент довольствуется уже найденными 
решениями, доказавшими эффективность и 
вошедшими в «репертуар стандартных управ-
ленческих действий», а в других корпорациях 
данные задачи продолжают быть полем экс-
периментирования и предметом инновацион-
ных практик. 

ИНСТРУМЕНТЫ ФИКСАЦИИ 
ИННОВАЦИОННЫХ ПРАКТИК

Поняв принципы интерпретации ин-
новационных практик в контексте основных 
задач международной корпорации, мы долж-
ны были разработать инструменты фиксации 

• распределение инвестиционных ре-
сурсов между центральными и локальными 
подразделениями;

• оценка эффективности использования 
активов;

• элиминирование (вывод из состава 
корпоративного портфеля) неэффективных 
активов. 

В реальной жизни, как как неоднократ-
но отмечалось в научной литературе, развитие 
зарубежного производства – длительный про-
цесс, на отдельных этапах которого домини-
руют различные задачи. И действительно:

1) корпорация начинает производство в 
новой стране (либо путем строительства но-
вых производственных объектов, либо путем 
использования местных контракторов, либо 
путем покупки локальных производителей) 
только в том случае, когда в корпорация уве-
рена в том, что она располагает компетенция-
ми, необходимыми для контроля и управле-
ния новосоздаюшимися (приобретаемыми) 
производственными активами; 

2) строительство и запуск новых про-
изводственных объектов либо покупка мест-
ных фирм требует минимального уровня одо-
брения данных действий со стороны властей 
принимающей страны. Это заставляет корпо-
рацию добиваться общественного признания 
уместности (полезности) своей деятельности;

3) даже если корпорация начинает про-
изводственную деятельность в новой стране с 
использования локальных брендов (что слу-
чается крайне редко), она всегда будет стре-
миться перенести в эту страну собственные 
бренды, имеющие для местных потребителей 
прелесть новизны и флер «иностранности». 
На практике в большинстве случаев происхо-
дит обратное – корпорация начинает местное 
производство с переноса ранее импортиро-
вавшихся «глобальных брендов»;

4) далее, по мере развития производ-
ственных операций, локальные подразделения 
корпорации начинают «обрастать» местными 
связями (поставщиками, субконтракторами, 
местными университетами, исследовательски-
ми центрами, школами, церквями и т.д., и т.п.);
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• новыми комбинациями известных ре-
шений, изначально не нацеленными на патен-
тоспособность;

• принципиально новыми (патентоспо-
собными) решениями.

Вторая сторона листа является специ-
фической для каждой из функциональных об-
ластей и отражает глубину изменений. 

В отношении производства можно вы-
делить:

• освоение новых приемов работы и но-
вых режимов существующего оборудования;

• доводку и переналадку существую-
щего оборудования;

• ввод в эксплуатацию отдельных но-
вых станков, аппаратов, установок;

• ввод в эксплуатацию новых участков, 
цехов, производственных линий, вспомога-
тельных объектов (складов, подъездных пу-
тей, тепло- и энергогенерирующих мощно-
стей, очистных сооружений);

• комплексную модернизацию суще-
ствующих производственных площадок (из-
менение основной производственной схемы, 
установка новых основных технологических 
линий и вспомогателных объектов);

• ввод в эксплуатацию новых производ-
ственных площадок (заводов), требующих уста-
новки как нового технологического оборудова-
ния, так и строительства и ввода в эксплуатацию 
полного спектра вспомогательных мощностей.

В области маркетинга мы можем вы-
делить:

• изменение способов рекламы, про-
движения, дистрибьюции и форм продаж су-
ществующих товаров, включая ребрендинг 
существующих товаров, то есть изменение 
имиджа товара, выделение иных потреби-
тельских свойств продукта, отражающего за-
просы иной целевой аудитории потребителей;

• выпуск на рынок модифицированного 
продукта;

• выпуск на рынок нового продукта 
внутри традиционной для корпорации товар-
ной группы;

• выпуск на рынок продуктов в новой 
для корпорации товарной группе.

инновационных практик, адекватные задачам 
исследования. Здесь мы предложили инстру-
мент, получивший условное название «Аль-
бом инновационных практик» (рис. 1), состоя-
щий из нескольких листов, соответствующих 
отдельным функциональным областям дея-
тельности производственного подразделения 
(производство, маркетинг, управление персо-
налом).

Одна сторона каждого листа является 
общей (сшитой) для всех листов и отражает 
степень известности/новизны реализованно-
го решения (инновационной практики). Мы 
можем выделить решения, являющиеся из-
вестными для:

• российского подразделения междуна-
родной корпорации;

• корпорации в целом;
• отрасли (существующими у конку-

рентов, предлагаемыми консультантами, спе-
циализированными контракторами, произво-
дителями оборудования и т.д.); а также 

Рис. 1. «Альбом инновационных практик»
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мых рыбот при снижении негативных и росте 
позитивных социальных эффектов как внутри 
фирмы, так и за ее пределами).

Наша задача состояла в том, чтобы за-
фиксировать изменения в каждой функцио-
нальной области (производство, маркетинг, 
управление персоналом), найти возможные 
взаимосвязи между изменениями в отдель-
ных функциональных областях и, наконец, 
установить связи между глубиной изменений 
и основными задачами корпорации.

Следует сразу отметить, что список 
функциональных областей ни в коей мере не 
претендует на полноту. Прежде всего, отсут-
ствуют инновационные практики в области 
финансов. Это объясняется рядом момен-
тов. Объективный момент состоит в том, что 
российские подразделения международных 
корпораций являются центрами прибыли, 
а не центрами инвестиций. Хотя основная 
прибыль генерируется в рамках российского 
подразделения, решения по использованию 
прибыли принимаются в основном в штаб-
квартире. От наших респондентов (руководи-
телей предприятий) мы могли получить лишь 
частичную, весьма неполную информацию о 
способах принятия подобных решений. Субъ-
ективный момент состоит в том, что там, где 
мы смогли получить детальную финансовую 
информацию (включая данные об объемах 
капитальных вложений и т.д.), она была пере-
дана на условиях конфиденциальности. Это 
не позволило нам привести подробности ин-
новационных практик в области финансов с 
той же полнотой, как нововведений в области 
производства и управления персоналом.

Также следует указать, что основой 
оценки степени изменений выступает сте-
пень изменений в основных элементах соот-
ветствующей системы (производство, марке-
тинг, управление персоналом), а не масштаб, 
почти всегда привязанный к стоимости осу-
ществленных мероприятий. С учетом значи-
тельной разницы в размерах производства и 
продаж обследованных компаний сравнение 
стоимости проведенных мероприятий было 
бы некорректным.

Обратим внимание: замена импорти-
рованного продукта на продукт российского 
происхождения, выпущенного на собствен-
ных либо контрактированных мощностях 
международной корпорации, всегдя является 
выпуском на рынок модифицированного про-
дукта, так как страна происхождения про-
должает являться важной характеристикой 
товара как на потребительских, так и на про-
мышленных рынках. Это позволяет отнести 
локализацию производства – замена импорта 
российским производством – к существенной 
маркетинговой инновационной практике.

Наконец, в области управления персо-
налом мы можем выделить:

• повышение качества работ, выполняе-
мых сотрудниками фирмы (более точное со-
блюдение стандартов, регламентов, норм по-
ведения);

• увеличение объема работ, выполняе-
мых сотрудниками (повышение норм выра-
ботки, расширение зон обслуживания, расши-
рение круга функциональных обязанностей, 
добровольное принятие сотрудником допол-
нительных форм и видов действий);

• перемещение работников фирмы меж-
ду объектами и подразделениями (единичное, 
в составе бригады, «группы запуска» и т.д.);

• повышение эффективности суще-
ствующих и создание новых каналов внутри-
фирменных коммуникаций;

• изменение системы рабочих мест 
(создание новых и ликвидация неэффектив-
ных рабочих мест).

Легко убедиться, что инновационные 
маркетинговые практики направлены на рас-
ширение маркетингового потенциала фир-
мы (круга действительных и потенциальных 
потребителей) и повышение уровня спроса. 
Производственные инновационные практики 
направлены на расширение производственно-
го потенциала фирмы (увеличение объема и 
эффективности производственных операций). 
Наконец, инновационные практики в области 
управления персоналом направлены на раз-
витие кадрового потенциала фирмы (увеличе-
ние объема и повышение качества выполняе-
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отличие от сборочных) мы надеялись найти 
примеры полного цикла инновационных ра-
бот – от возникновения идеи нового продукта 
до его проектирования, запуска в производ-
ство и выпуска на рынок.

Программа обследования включала 
встречи с генеральным директором предпри-
ятия или директором по производству, обще-
ние с главными технологами, руководителями 
маркетингового блока, менеджерами по каче-
ству, другими функциональными специали-
стами, ответственными за продуктовые или 
процессные инновации. Значительная часть 
встреч проводились непосредственно на пред-
приятиях. Такие встречи обычно предварялись 
осмотром основных производственных линий, 
заводской лаборатории и т.д. В ряде случаев 
для нашей исследовательской группы фирмой 
готовились специальные отчеты, содержав-
шие информацию об основных инновацион-
ных проектах, реализованных в последние 2–3 
года, а также планируемых к запуску в 2013–
2015 гг.6 Мы также имели возможность озна-
комиться с информационными бюллетенями, 
издающимися для сотрудников корпорации 
или ее российского подразделения.

Интервью были организованы вокруг 
следующих основных вопросов:

• что понимается под инновациями на 
корпоративном уровне и в российском подраз-
делении?

• как организуются инновационные 
проекты различной направленности и мас-
штаба, и какова роль руководства корпорации, 
других подразделений компании и собственно 
российского подразделения в различного рода 
инновационных проектах?

• как финансируются инновации, и ка-
кие типы бюджетов используются для инно-
вационных проектов разного рода?

• какие меры морального и материаль-
ного стимулирования применяются для поо-
щрения действий инициаторов и «имплемен-
таторов» инновационных практик?

6 К сожалению, часть данных документов 
имела гриф «Строго конфиденциально».

Третья проблема связана с практиками в 
области управления персоналом. Если в обла-
сти маркетинга и управления производством 
достаточно легко установить степень измене-
ний в виде единой шкалы, то в области управ-
ления персоналом перечисленные выше фор-
мы изменений скорее, дополняют друг друга.

Наконец, надо указать на условный ха-
рактер метрики «обыденность-новизна» соот-
ветствующих действий. Наиболее интересны-
ми являются факты, когда решение, хорошо 
известное российскому подразделению, ока-
зывается новым для корпорации в целом

ДАННЫЕ И МЕТОДИКА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Мы отбирали для исследования толь-
ко те корпорации, которые запустили произ-
водство в России более пяти лет назад (в ре-
альности – в 1997–2002 гг.). Мы посчитали 
пятилетний период работы достаточным для 
достижения устойчивой работы российско-
го подразделения и формирования системы 
инновационных практик «зрелого произ-
водства». Кроме того, наше внимание было 
сконцентрировано на так называемых про-
цессинговых производствах. В соответствии 
с определением Института производственных 
инженеров (Institute �f Industrial Engineers 
2013), это производства, на которых «первич-
ный производственный процесс либо непре-
рывый, либо построен вокруг материалов, не 
имеющих измерения в штуках. Примерами 
процессинговых производств могут быть: 
производство продуктов питания, изделий 
бытовой химии, фармацевтических препара-
тов, горюче-смазочных материалов, керамики, 
металлов, синтетических материалов и т.п.». 
Как мы отметили ранее, значительная часть 
российских производственных подразделе-
ний международных корпораций преимуще-
ственно созданы в этих отраслях. Кроме того, 
именно на процессинговых производствах (в 
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